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[論支要旨】
本稿はPB展開への注目度が高いという中日共通の現状を背景に，両国の大手小売業者の取り
組みを分析したことで，中日の PB展開が置かれている発展段階を把握してみた。量的と質的基
準から考察を行った結果，日本のPB展開は市場シェアの面では，欧米の先進国に及ばないが，
質的の面ではプレミアム PBの導入と成長，それに伴うブランド体系の構築がなされる時期にき
ていることが分かつた。中国のPB展開は内資と外資小売業の聞で若干の差異が存在しているが，
全体としてはなお低価格の訴求に頼る初期の段階に該当する。次に.PB展開における中日の差
異はどこからきているかを探るために 市場規模などの構造的要因と小売業者のPB展開能力の
面から一定の回答を試みた。結論として，中国の小売業はPBの開発体制とプロモーションの面
では投資も努力も不十分であり，真のPB展開を行うためにはまだ準備しなければならないこと
が相当にある O ただし.中日のPB展開の差異には，市場規模や経済環境など構造的な問題に起
因するところもあり.NBとPBに対するスタンス告と慎重に決め，積極的にやるべきことと無理
をするとリスクが高いことを見極めておく必要もあるであろう。
[キー ワー ド】 発展段階，質的基準，量的基準，構造的要因，展開能力
1. はじめに
中国小売業の間質化問題が深刻きを増している中.小売業者の自社ブランド商品である PBの
開発など差別化経営の必要性が叫ばれている。中園小売業の PB展開は 1990年代の後半に，一
部の大手小売業者の聞でスタートされて 10年以上経ったが，まだ市場シェアも認知度も低いレ
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ベルにとどまっている。日本小売業界に目を向けると.PBが新たなステージに入り，一時のブー
ムではなくなりつつある。イオンやセブン&アイをはじめとする大手小売業のPB強化の戦略
は変わりがなく，大手消費財メーカーがPBを製造するケースも増えている。また.PBに対す
る日本の消費者の抵抗がなくなっており.PBの利用に積極的な姿勢も見られる。本稿は PB展
開への高い注目という中日共通の状況を背景に，日本の PB展開の経験を手本に，中国の PBの
現状と問題点をあらためて検討しようとするものである。そのためにまず，中国と日本のPBの
現状をレピューしたうえ.PBの発展段階論に基づき両国の PBが到達している段階を把握する。
そして，発展段階における中日の PBの差異を市場規模，小売業の PB展開能力などの要因から
確認しつつ，中国小売業の PB展開における不足部分や問題点について整理する。
中国と日本における PBの現状を把握するには，文献研究に基づき両国の小売企業の事例研究
を行う。田村 (2006)1によれば，事例研究は6つのタイプに分けることができる。理論開発に
適した先端事例，代表事例，逸脱事例，原型事例，そして理論検証に適した適合事例，不適合事
例である。本稿は中日両国の PBの発展段階を比較し，その背景的要因に関する理論構築を目指
す研究である。したがって，現状把握の段階で用いる事例研究は，代表事例である。代表事例と
は，その事例が理論カテゴリーの代表的な実例である(田村.2006) 2。本稿で取り上げた中国
側の聯華超市とウォルマート，また日本側のイオンとセブン&アイは現在両国の大手小売チェー
ンの PB展開を代表する事例である。両国最大手の小売企業の PB展開を研究することは，現在
の両国におけるPB展開の問題が概ね含まれる。
2. 中国の PB展開の現状
2-1 中国のPB展開の概況
中国における PB展開の起源は定説がないが 1鈎0年代の後半に 聯華超市など一部の大手
小売業者の聞でスタートされた自社プランド商品の導入は，比較的早期の取り組みであると考え
られる。 2000年以降，カルフールやウォルマートをはじめとする外資小売業は中国進出のスピー
ドを上げると同時に，北京や上海などの主要都市で大規模なPB展開を行い，世間の注目を集め
た。その影響を受け，中国内資小売業も前後して PB展開を始めたり，既存の PB事業を拡大し
たりして，一時期市場に出回る PBが雨後の笥のように増えた。ところが，中国の PB展開は導
入から 10年以上経過したにもかかわらず，今なお市場シェアと認知度が低いレベルにとどまっ
ている。 ACNielsenの2011年の PBレポートによると.2009年に世界主要各国における PBの
平均市場シェア(金額ベース)はすでに 14.9%に達していた 3。しかし，中国の状況をみると，
PBシェアが全体的に高い欧米諸国にははるかに及ばないが，アジア地域の中でも.もっとも低
l 田村 (2006)p.79-即より引用。
2 田村 (2∞6)pp.81・82より引用。
3 ACNielsen (2011) p.3より引用。
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いレベルの 1%に止まっていることがわかる。中国連鎖経営協会が2009年に実施した調査も同
じような結果を示唆している 4。当該協会によると.2∞9年に中国連鎖企業ランキング 5のトッ
プ100社が実現したPBの総売上はトップ1∞社の売上の1%しか占めていない。
現在，中国のPBは主に大規模な小売チェーンによって展開されている。楊・劉 (2011)は
2005年から2010年までの中国各小売業態における PBの売上を調査分析したところ，主に食
品や日用品を取り扱うスーパーマーケット(以下，スーパー)ではPBの売上は年平均12.5%の
伸び率で成長し，他の業態よりはるかに成長が速いことを発見した。業態別の状況をみると，スー
パーでは，ウォルマート，カルブールやオーシャン(仏)等の外資小売業はいうまでもなく，聯
華超市.華潤万家，物美等の内資大手小売業も食品類や日用雑貨類のPBに積極的に取り組んで
いる。薬局とドラッグストアでは 深刻|市に本拠を置く薬局チェーンの海王星辰と香港系ドラッ
グストアチェーンのワトソンズがPBのジェネリック医薬品や化粧品を盛んに展開している。コ
ンビニエンスストア業界では，日系のセブンイレブンと聯華超市グループの快客などは一部PB
を販売している。
中国のPBの現状をより具体的に説明するために， 2011年の(中国)連鎖企業ランキングの
上位にランクインしており 圏内資本と海外資本において中国小売業を代表できるような聯華超
市とウォルマート(中国)のPB事業を簡単に整理する。聯華超市とウォルマートはともに 1996
年に PBを始めており，上海の農工商超市を除き，中国でもっとも早い時期から PBに着手した
2杜ともいえる。
2-2 聯華超市の事例
聯華超市(以下，聯華)の主要PBは価格訴求型PBとして誕生し それ以来一貫して低価格
を維持してきた。消費者の環境意識に合わせ.IグリーンPBJシリーズを開発するなど，品質
改善への姿勢は見られたが，どちらかといえば低価格の維持に力を入れたと考えられる。聯華は
現在ハイパーマーケット スーパー コンビニエンスストアの3つの業態に進出している。業態
ごとに展開の PBも多少異なる。スーパーとハイパーマーケットに共通して取り扱われるのは
ILH (聯華)Jと「聯華俵裏Jである。 ILH(聯華)Jは聯奇襲超市のPB事業がスタートした頃か
らのプランドであり.主食，加工食品類から日用品まで幅広い商品が開発されている。「聯華佳恵」
は主に日用雑貨類のブランドである。ハイパーマーケットでは，加工食品，台所用品，住居関連
用品，パーソナルケア用品のlBeterLivingJと衣類，痩具分野の「優品生活」も展開されてい
る。コンビニエンスストアでは，唐名の IQuick(快客)Jに因んで，生活雑貨類の「小QJシリー
ズを開発，販売している。 2011年に，聯華の PBは単品数が3∞0を超え，売上はグループの総
4 上海商報2010年12月17日の報道「トップl∞社のPBシL アが1%未満，外資との格差が大きしリを参照。
5 当ランキングは前年の売上高を主な指標として，売上増加盟事，総脂舗数や唐錦増加率などを参考指標として，
チェーン展開の小売業と飲食業のトップ100社をランキング化したものである。
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図表 1 聯葦超市の PB
出典 聯商網2011年 10月19日の報道よりヲ|用 (アクセス 2013年4月20日)
URL: http:/www.linkshop.com.cn/web/archivesI201l/181429.shtml 
売上の 3%を占めていた。この数字は中国小売業全体の PB比率である 1%よりはるかに高いが，
主要先進国の上位小売企業と比べるとまだ桁違いに小さいスケールである。聯華の PB展開はな
お進化と改善の余地が十分にあると考えられる。
2-3 ウォルマート (中国)の事例
図表2 ウォルマート (中国)の PB
出典 iSIMPL Y BASICJの写真は聯商網2011年 10月18日の報道よりヲ|用
URL: http:/www.linkshop.com.cn/web/archivesI201l/181281.shtml (アクセス 2013年4月20日)
iMAINSTAYSJ iGreat ValueJの写真は筆者作成 (撮影期日 2010年3月16日)
ウォルマート(中国)のPB展開は 1996年に深刻|で中国の第一号庖をスタートした頃から始
まったと推測されるが6 大規模なPB展開は進出から 10年目を迎えた2005年からであった。ウオ
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ルマートのPBは展開当初からマルチブランドの戦略を取っており.f Great Value (恵宜)Jを
はじめとする主力PBは低価格を強調しないわけではないが，価格より NBに劣らない品質に訴
求の重点を置いてきた。中国市場での事業経験およびPB展開の試行錯誤が増えることにつれて.
ウォルマートのPB戦略も少しずつ調整されている。 2∞6年から 2008年の3年間に 12のプラ
ンドも展開していたが，近年はプランド数を減らしつつも全品目数を増やす傾向が目立つ。つま
り.プランド・コンセプトが不明瞭なPBや売上が良くないPBを撤去し.売上への貢献が高い
プランドの下で，新たな品目を増やし，重点的に育成する方針である。現在ウオルマートはスー
パーセンターで主に食品や日用品分野の fGreatValue (恵宜)J.衣料品分野の fSIMPLY
BASIC (簡適)Jおよび住居関連用品の fMAINST A YS (明庭)Jに力を入れている。
3. 日本のPB展開の現状
3-1 日本のPB展開の概況
日本でもっとも早く PB展開にチャレンジしたのはダイエーであった。ダイエーが最初にPB
を発売した 1961年から考えると 日本でのPB展開はすでに 50年以上の歴史を持つ。日本にお
いてのPB展開は幾度の興隆と退潮を経過したが，リーマンショック以降，経済低迷や原材料の
価格高騰を機に.PBの導入がまた急速に促進された。現在.PBの展開範囲はほぼすべての小
売業態に広がり，その商品カテゴリーも消費者の生活全般に及ぶようになった。小売市場のPB
売上高は 2008年で約l兆円とみられ，食品，日用雑貨市場の約30兆円の約3%. スーパー売上
高約 13兆3∞0億円の8%を占める 7。ダイエーの「セーピング」を代表とする日本の早期のPB
は品質より低価格を訴求するものが多かった。今日の日本のPB展開は大手小売業者がけん引役
となり推進されており，市場シェアの面では，欧米先進国に及ばないが.量的発展から質的進化
への移行が明らかになっている。
日本のPB展開の現状を説明するにあたり，現在日本小売業の二強で..13.つもっとも PB事業
の推進に力を入れているイオンとセブン&アイの事例を取り上げる。イオンのPB展開はダイ
エーより遅れているが，業界の中では比較的早い 1974年からPB開発を始めた。一方のセブン
&アイは，お弁当や菓子パンなどオリジナル商品の開発で長年聞のノウハウを蓄積してきたた
め.PBの発売では後発でありながら，高い認知度と売上を獲得している。
3-2 イオンの事例
イオンの代表的なPBは1994年に発売され，今日まで進化を遂げてきた「トップパリュ」で
ある。当初，割安感を強調し，価格訴求型のPBとして発売された「トップパリュ」は，現在「トツ
6 ウオルマート(中国)公式HPを参照(アクセス:2013年4月15日)。
URL: htp:/ww.wal-martchinacom/walmartlindex.htm 
7 鈴木 (2009)p.70を参照。
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プパリュJを根幹とする 7つのサブブランドまで成長した。これらのブランドは食品と日用品か
ら住居関連用品や衣料品まで，幅広い商品カテゴリーに及び. Iトップパリュ」という大きなブ
ランドの下で，異なる消費者のニーズに対応している。不必要な機能や包装を省いて徹底した低
価格を実現したのは「トップパリユ ・ベス トプライスJ。生活の基本アイテムを高品質低価格で
提供するのは「トップパリュ」である。価格以外の付加価値に工夫したのは「 トップパリユ・グ
リーンアイJ.Iトップパリユ・ヘルシーアイjおよび「トップパリユ ・セレクト」などである。
このように. Iトップパリュ」のブランド体系は価格戦略においても，低価格帯から高価格帯ま
で，充実した3層構造となっており，様々な消費者に訴求できるように設定されている。「トッ
プパリュ」 は現在総品目数が6000を超え.2013年2月期で売上6816億円 8を実現し， 日本最
大の PBとも言われている。「トップパリュ」はイオンが目指す「真のPBJに昇華できるか，イ
オンの今後の取り組みと市場の反応に引き続き注目したい。
図表3 イオンの PB
出典 日経 BPネット「袋麺から自転車まで. PB界のトップランナー」よりヲ|用
URL: htゆ //special.nikkeibp.co.jp/ts/article/aOOfl10567l/ (アクセス 2013年4月12日)
3-3 セブン&アイの事例
セブン&アイがグループ共通のPBIセブンプレミアム」を発売したのは2007年5月のことで，
発売当時は加工食品の49品目でスタートした。たった5年の問で「セブンプレミアム」は驚異
的な成長を遂げ.2012年度には 1700品固まで増え.2013年2月期の売上高は4900億円 9を突
破し. 1品目当たりの売上高はイオンの「 トップパリュJを凌ぐほどの勢いである。NBをベン
8 イオン 2013年2月期決算補足資料p.4を参照。
9 セブン&アイ 2013年2月期決算短信 p.2を参照。
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チマークに開発し， NBより安く販売するほとんどのPBと一線を画し， rセブンプレミアム」は
発売当初から一貫して品質重視やNBにない価値の追求を掲げてきた。こうしたPB展開へのこ
だわりは消費者の好評と信頼を獲得し 「セブンプレミアムを買いたいからjセブンイレブンま
たはイトーヨーカ堂に行く顧客が確実に増えている。2008年3月に，セブン&アイは小容量の「冷
凍食品 100円シリーズjを発売した。割引販売が常態化した冷凍食品は長い間コンビニエンスス
トアの死筋商品であったが， NBにない価値を見つけ，消費者のニーズを的確に捉えたセブン&
アイはそれを新たな売れ筋に変えつつある。セブン&アイはPB展開の次の目標をワンランク
上のPBrセブンゴールド」の拡充に定めている。価格設定について， rセブンプレミアム」は
NB商品を上回る品質で，同等のNBより 2割ほど安いことを目指している。これに対し「セ
ブンゴールド」はそれより 2倍以上高い価格に設定され，専門庖のような味と調理法にこだわり，
それで、いて手頃な価格をコンセプトにしている。手頃感だけでなく，高付加価値の面からも消費
者のニーズに応える方針は，今後においても，セブン&アイのPB展開の重点になるであろう。
図表4 セブン&アイのPB
??
?
? ? ?
?
，?…
出典 :東洋経済ONLINErセブンプレ ミアム 好調ゆえの悩み」よりヲ|用
URL: http:/toyokeizai.net/articles/ー/12123(アクセス 2013年4月12日)
4.中日の PBの発展段階
4-1 PBの発展段階説
PBは多くの国で展開されているが，その発展には一定のパターンが存在しているのだろうか。
PB展開の歴史が長く， PBの市場シェアも比較的高い欧米諸国を見れば， PBの大体な発展段階
がわかるはずである。PBの発展段階に関して 諸説あるが ここではそのうちのいくつかの分
類を紹介し， PBの発展段階およびその到達段階を把握する際の基準を検討したい。
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Reynolds. J. et al. (194)は西欧諸国のPBを考察したうえで.PBの成長段階を以下の四つ
にまとめた。第1段階では PBは「ジェネリック」或いは「ノンプランド」と呼ばれ，商品分
野は一部のベーシックなカテゴリーでしかなく，低品質で低価格のものがほとんどである。第2
段階になると.PBの品質が少々改善されるが，同類のNBにはなお及ぱず.価格が依然として
最大の訴求ポイントである。第3段階では.NBの模倣と同時に品質の向上が図られ，商品カテ
ゴリーも一段と広がる。第4段階まで進化すると.NBにない付加価値を持つPBが登場し，こ
れに従ってPBの価格も NBと同様或いはそれ以上に上昇する 10。また，日本より先行的に展開
されたイギリスのPBの発展段階について，根本 (195)は fNBの低品質・低価格の代替品J.
fNBの模倣による PBの品質向上J.fプレミアムPBの本格的導入と成長J.f低価格PBの再導
入と PBの明確な階層化J.という 4つの段階に整理している 1。ただし.NBの低品質・低価格
の代替晶はPBの初期の傾向か，それとも 1970年代に外資小売業の参入で再導入されたものか，
議論が分かれるところである 120
以上の2つの先行研究より PBの発展に見られる大きな流れを次の3点にまとめることができ
ょう。第lに.PBはおおよそ，低価格を強みとして誕生した。第2に.PBは進化を遂げてい
る中で，低価格を維持しながら品質向上が図れるようになる。第3に.NBとの競争及ぴ消費者
のニーズに応える中で，品質面でも付加価値の面でも NBに遜色しないプレミアム PBが誕生す
る。一方.競争上の必要に応じて，低価格のPBが再び導入され.PBのサププランド化ないし
マルチブランド化によって整理統合が行われる。
PBの大枠的な発展段階は以上の分析で整理できたが，各段階に到達しているかどうかの判断
の基準は先行研究の中で必ずしも明確に示されていない。 Reynolds.J. et al. (194)はPBの発
展段階を検討する際.PBの展開動機，商品カテゴリー，開発に必要な技術レベル，品質とイメー
ジ.NBとの価格差，消費者の購買動機および供給メーカーの規模.といった様々な基準を提起
した。同時に彼らはPBの発展の成熟度は全体的な市場シェアと大きく関係している，と指摘し
ている。木立 (2∞9)13はPBの発展過程について，売上高シェアなどの量的推移だけではなく，
その目的や商品特性.PB商品を供給するメーカー側の性格などの質的な変化を含めて捉えられ
なければならない，と述べ.Reynolds. J.らと似たような見解を示した。
しかし.PB戦略が個々の小売業者.そして商品カテゴリーによって，市場シェア及び発展の
状況が多少異なるため，発展段階を単線的に区切るのは必ずしも適切ではない。また.PBの発
展が各国の流通環境に影響されることを考えると，後発的であった日本と中国の場合，その発展
過程はより一層，複雑で錯綜したものと考えられる。したがって 日本と中国における PBの発
10 Reynolds. J eta1. (1ω4) p.38を参照。
1 根本 (1995)p.45より引用。
12 矢作(筑間)p.l84を参照。
13 木立 (2∞9)p.2より引用。
?
展段階を把握し，両者の差異を比較するには，轍櫛な実態調査と豊富な文献研究が必要になる。
本稿は，上述の比較研究の実験的な一考察として，そのような整理と準備がなお十分ではないた
め，両国における PBの発展の基本的な特徴をやや単純化して提示しておくことにしたい。つま
り， PBの発展段階を把握する際，量的基準と質的基準の両方から考察する。量的基準の下に，
売上高シェア，品目数と商品カテゴリーの2つの下位基準を設ける。質的指標について，価格と
品質を含む商品特性およびブランド構造をメインとして考察し，また，展開目的，供給メーカー
の性格.消費者が持つ PBイメージからも総合的に評価する。
4-2 中日の PBの発展段階
それでは， PBの発展段階の把握基準と中国， 日本のPBのケースを対応してみることにする。
中国の場合，量的基準からみると，内資大手の聯華も外資大手のウォルマートも比較的広い商品
分野で PBを展開しているが，売上高シェアがどちらもなお低い水準にある o2011年の聯華の
PBシェアは約3%，2010年のウォルマートのPBシェアは2.5%ほどであった 140 質的基準から
みると，聯華の主要PBは価格訴求型PBとして誕生し，その後も一貫して低価格を維持してきた。
業態や商品カテゴリーによって異なるブランド名でPBを展開しているが，個々のブランドの特
徴やそれぞれのポジションについては特に明確な位置づけがない。一方のウォルマートは，展開
当初からマルチブランドの戦略を取り，個々のプランドに鮮明なコンセプトを付与している。主
力PBは低価格を強調しないわけではないが，価格より NBに劣らない品質に訴求の重点を置い
てきた。 PBの展開目的について聯華もウォルマートも消費者に利益を返還するためだとアピー
lレしているが，中国小売業の過度な価格競争という現状及び両社のPBの特性を考慮すると，粗
利益の改善が大きな目的になるであろう。供給メーカーの面では 聯華とウォルマートほどの大
手小売業者はすでに一部のカテゴリーで中国の有力メーカーに PBの製造を委託している 150 と
ころが，様々な要因でPBに対する中国消費者のイメージがまだ iNBの低価格な代替品」に過
ぎない 16。各視点からの考察を合わせて考えると，中国のPB発展は量的にも質的にもなお低価
格を主な訴求ポイントにする初期段階にある，という結論に到達する。ただし，外資小売業は
PBの位置づけやブランド構築に関しては内資小売業より一歩進んでおり.NBの模倣による品
質向上という段階に近づいている， と考えられる。
14 聯華のデータは[聯華超市2011年年報J.ウォルマートのデータは中凶商報2010年12月7日の記事「テスコ，
ウォルマート，メトロ，中国での PB戦略を加速jを参照。
15 例えば，洗剤などの PBにおいて，聯華は中国の有力メーカー「伝化」に生産を依頼している。ウオルマート
は果肉ジエリーなどの加工食品では，当該分野のトップメーカー「徐補記Jに製造を委託し，ティッシュなど
の紙製品においても， トップメーカーの「維達」から協力を得ている。
16 第一財経日報2012年5月1日の報道「利益の誘惑がPB展開を加速J.拙稿 (2012)Iプライベート・プラン
ドに対する中国消費者のイメージJ.ACNielsen (2ω9) INB or PB， とJっちが中国商品棚戦争の勝者になるJ
p.2を参照。
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図表5 PBの発展段階と中日のPB展開の到達段階
量的基準
質的基準
Lーーーー
第l段階
NBの低品質 ・
低価格の代替品
中国のPB展開
聯華超市 ウォルマ ト(中国)
売上高
シェア(%) 3 2.5 
品目数&
展開カテゴリ 約3∞0単品 約 2000品目
商品特性 低価格 低価格と NBに匹
敵する品質
マルチプランド。 マルチブランド。
ブランド構造
プランド聞の差別 ブランドコンセプ
化と位置づけが不 卜と プランドの特
明 徴が明確
展開目的 消費者への利益返還と粗利益の改善
供給メーカー 部分野で時l多くの分野で大手
メーカー メーカー
消費者のPB 低価格・低品質のイメージが根強いイメージ
出典:PBの発展段階は根本 (1995)p.45より引用
日本のPB展開
イオン セフ'ン&アイ
13 9.2 
約6000品目 約 15∞品目
価格， コストパ
フォーマンス.付 値ごろ感と付加価
加価値を訴求する イ直を重視
3層構造
「トップパリュJ 「セブンプレミア
を中心とする多層 ム」を中心とする
構造 多層構造
粗利益の改善とストア・ロイヤリティ
の維持と向上
多くの分野で大手メーカー
イメージが向上され，使用への抵抗が
減少
注 1: 2013年4月20日現在.PBの売上を含む聯華超市の詳細な 2012年業績報告がまだ発表されていないため，
聯塁審超市に関する数値は「聯華超市2011年年報」より引用したものである。
注2 聯撃と一致するため，イオンやセブン&アイの数値も 2011年のものを採用した。それぞれの引用先は「イ
オン株式会社2012年2月期決算補足資料J. 12012年2月期決算短信Jである。
注3 ウォルマート (中国)のPBに関する数値は第一財経日報2012年5月 11日の報道「利授の誘惑がPB展開
を加速」に基づいた推測値である。
注4:PBの展開目的に関して，イオンとセブン&アイの取り組みから ストア・ロイヤルティを向上させる意図
が読み取れる。イオンの場合. 1トップパリュ」に製造者を表示せず 商品に対する責任をすべて自社が持
つことで.1トップパリュ」はイオンの自信作であることを消費者にアピールしている。一方のセブン&ア
イは。 PBを「自社のプライドプランドJと位置づけ，一貫して品質や商品開発へのこだわりを守り続けて
きた。
一方， 日本の場合. PB展開の歴史はすでに 50年以上ある。日本のPBは最初に低価格を強み
として誕生したが，やがて低価格を維持しながら品質向上が図れるようになった。近年，イオン
とセブン&イレブンの二強をはじめ，小売業界全体がPB戦略に注力してきた結果.PBの品目数，
展開カテゴリーおよび市場シェアがいずれも大きく増えている。PBの製造に協力する大手メー
カーが増加しており，消費者のPB消費経験，認知度及びPBに対するイメージも大きく改善さ
れた 17。商品特性やブランド構造の面からみると，イオンは価格を訴求する PBから，コストパ
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フォーマンスに優れる PB.付加価値の高いPBまで消費者の多様化したニーズに応える努力を
している。セブン&アイの PBは誕生から品質へのこだわりを続けており，現在はさらにワン
ランク上のプレミアム PBの展開にも力を入れている。以上の考察から 日本のPB展開は中国
より成熟度が高く，イオンとセブン&アイのような業界大手はすでに先行研究が提起している
プレミアム PBの導入とサププランド化の段階まで戦略展開がはかられてきた。
実際に，日本の PB展開はどの段階に到達しているかについて，市場シェアなどの量的基準を
重視する先行研究と商品特性やプランド構造を重視する先行研究の両方が存在している。前者は
日本における PBの市場シェアは l割程度だから 欧米と比べたらまだ初期段階であると主張し
ている。後者は今日の日本のPBは品質面から見てもプランド戦略から見ても大きく成長したた
め.PB発展の成熟期に当たる，との見方を示している。本稿では量的指標は一国の経済環境に
大きく影響されるため，単純に比較するのは適切ではないと考え，質的基準を優先するやり方を
取ってきた。そこで， 日本の PB展開は比較的上位の段階に到達した， との結論を出した。
本章では先行研究をレピューし.PBの発展段階に関する大きな流れを確認した。また量と質
の両面から発展段階の把握基準に関する仮説を提起し それに即して中国と日本の PB展開が現
時点においてどの段階に到達したのか，その現状の把握を試みた。すなわち.中国の PB展開は
内資より外資小売業の方が一歩進んでいるが，全体としてはなお低価格の訴求に頼る初期の段階
に該当する。一方，日本のPB展開は全体の市場シェアと企業別の売上高シェアでは，イギリス
やカナダなどの先進国に及ばないが，質的の面ではプレミアム PBの導入と成長，それに伴うブ
ランド体系の構築や変更がなされている時期にきていると考えられる。それでは，中国と日本に
おける PB発展の差異はどのような要因から来ているのか。中国もいれずPB展開が進んでいる
日本のようになるのか。以下では中国と日本の市場の差，それに続いて両国の大手小売業のPB
展開能力の差を確認しつつ，この難問に対して一定の回答を試みる。また，それを通じて，中国
の大手小売業のPB展開能力の不足や課題を整理する。
5. 中日の PB展開の差の背景にある要因
5-1 構造的要因に関する仮説
日本の総人口は1億3000万人18弱程度で食品などの市場規模は中国と比べるとかなり小さい。
市場規模が小さいと，少数の小売業でその市場を制覇しやすいはずだから.上位小売業の影響力
が圏内市場に及びやすくなるはずである 19。そのような状況において，上位小売業はサプライヤー
の協力も得やすいだろうし.優秀な人材も集めやすいであろう。こうして，上位小売業が組織的
にPBを開発する能力やマーケテイング能力を高めることもしやすくなるはずである。日本の小
17 (財)流通経済研究所が2009年と 2010年に実施された調査を参照。
18 (日本)総務省統計局が公表した2012年10月1日付の人口統計より。
19 根本 (2007)p.21を参照。
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売集中度は欧米ほど高くないが.バブル崩壊後の業界再編と合縦連衡で上位集中度が確実に上
がっている。長い間，日本の小売業界はダイエー，イトーヨーカ堂，西友，ジャスコ，ニチイの
上位5杜に支配されているが，ここ 10年間にセブン&アイホールデイングスとイオンの2大流
通グループが誕生した。
中国の総人口は 13億4∞0万人初弱程度で，食品などの市場規模は，日本に比べると 10倍程
度とかなり大きい。中国のような市場規模が極めて大きい国では，少数の小売業が市場を制覇す
るのはなかなか難しく，上位小売業であってもその影響力は特定の地域を超えて全国に及ぶこと
がほとんどない。本稿で取り上げた聯華超市は中国最大の食品小売業であるにもかかわらず.そ
の影響力と庖舗の分布は上海や杭州を中心とする長江デルタ地域に集中している。このように，
中国では日本とは対照的な因果関係の連鎖が生L 小売段階の集中度は高まりにくく，小売業の
PB展開能力，そして PBシェアも相対的に高まりにくいと考えられる。
しかし，市場規模が大きい割には，中国における知名度の高い NBが日本ほど多くなく.活動
レベルも低いように恩われる。中国国際ブランド協会が2011年8月に発表した報告書 21が指摘
しているように，中国は世界の製造工場になっているが，知名度の高いブランドが極めて少なく，
ブランド構築に関しては名実ともに弱小国である。同報告によれば，中国の企業はブランド構築
への投資が不足しており，調査対象のうち，ブランド構築にほとんど投資していない企業は
21%. プランド構築への投資を厳密に管理していない企業は 37%もある。小売業にとって，強
力な NBメーカーが少ないことは本来PBを展開する好機であるべきだが，それがうまく活かさ
れていないのは何故であろうか。考えられる一つの重要な原因は中国小売業界に深く根付いてい
る不合理な収益モデルである。つまり，小売業者は仕入れ原価と販売価格の差額で利益を稼いで、
いる部分が少なく，メーカーに押し付けている不合理な取引契約やリベートなどによって利益を
確保しているのである 22。言い換えれば.NBを庖頭に並べるだけで，メーカーから各種のリベー
トを得ることができる。一方の PBは小売業者自身のブランドであり.PBの拡大はメーカーか
らの直接収入が減ることを意味することになる。このような非合理的な収益モデルが存在してい
るからこそ，中国の小売業がPB展開を行う原動力が足りないと言ってよい。
上述の要因以外に，両国圏内の経済環境も小売業の PB展開に影響を及ほしていると考えられ
る。日本の場合，パフ'ル経済の崩壊や長期に続く経済低迷，金融危機を発端にした世界同時不況
が相次いで発生し，流通業はかつてない激動と変革の時代を迎えている。一方，少子・高齢化の
進行と 1世帯あたり平均所得の減少おがさらに小売市場の縮小に追い打ちをかけ，日本の小売
市場の規模は 1997年の 147兆円をピークに，頭打ち状態にある叱こうした経済環境及び流通
20 (中国)国家統計局が2010年に実施した第6回全国人口調査の結果を参照。
21 2011年8月10日に新華網で発表された「中国におけるブランド構築の現状と問題点Jを参照。 (URL:http:// 
www.ln.xinhuanet.com/ztjν2011心8/10/content2342紛42.h凶1)
22 拙稿「プライペート・プランドに対する中国消費者のイメージJpp.275-276を参照。
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構造の激変は日本の小売業者に厳しい経営課題を突き付け， PB展開を含む経営の差別化は過激
な競争を生き抜くための必須条件になっている。
それに対する中国は 2004年から 2011年の間， 10%超の経済成長を記録し， 2011年以降は成
長が減速する傾向が出ているが，当面は低成長に転じる可能性が低い。そのほか，小売市場は潜
在的な発展の余地がなお大きいと推定されている O 顧 (2010)は2010年の中国小売業の売上規
模は 2030年の 13%にすぎず.2030年までに 87%の成長余地がある，との推測を示している。
また中国産業研究報告網によると， 2011年中国農村部の人口が全国人口の半分を占めているに
もかかわらず，農村部の消費総額は社会消費品総額のわずか 13%である 25。つまり.広い農村
地域において小売業の発展の余地がまだ十分にある， ということである。いずれの条件からも推
測できるように，日本と比べたら中国の小売業は PB展開を含む経営差別化を行わなければなら
ない緊迫感が少ない。
以上のように中国と日本の PB展開の差異には，両国の市場の規模の差異，囲内経済環境の差
異，またそれを背景とする小売市場の発展の余地 及び中国小売業界の収益モデルの問題が効い
ているはずだ、から，中国の PB展開はそれほど容易に日本のレベルに達することはないと，思って
良いであろう。そして.中国の小売業とメーカーもこうしたところを十分踏まえ， NBとPBに
対するスタンスを慎重に決め 積極的にやるべきことと無理をするとリスクが高いことを見極め
ておく必要があると考える。
5-2 中日の小売業の PB膿開能力の差
前節では中日のPB展開の差をそれぞれの市場規模，国内の経済環境などの構造的な要因に還
元してみた。しかし構造的要因以外に 両国の大手小売業による PB展開能力をみておくこと
も必要である。そこで，本節では，開発体制とプロモーシヨンの面から，中国と日本の大手小売
企業のPB展開能力を評価してみる。
5-2-1 開発体制における中日の差異
まずは日本側の開発体制から見てみよう。イオンは 2007年に PBの企画，生産と販売を一手
に担当する子会社イオントップパリュを設立し 1000人はどのスタッフを PB事業に配置した。
イオンは PB展開を推進するために， 1990年代から各地に大型物流センターを設置して，情報
技術にも積極的に投資してきた。 PBの開発と生産においては，イオンは製造業者に「お任せ」
幻厚生労働省の国民生活基礎調査 (2010年)によると. 1世帯平均年間所得は 1994年の664万円をピークに，
減少傾向に転じ.2009年には550万円となり. 17%も減少した (URL:http://www.mhlw.go.jp/toukei/list/ 
dl/20-21-Ol.pdf)。
24 経I済斉産業省の商業統計を参照 (ωURLじ:h恥ltゆp:lμ/八www.m児削E乱叫ti.忍g伊O.必/ゐsta瓜t出is叫凶ticωs/ty卯0/ゐsy卯ou昭lぼgy卯0/ρ)0
25 中国産業研究報告側2012年6月8日付けの報告「中悶農村部における小売市場の展望J会参照(uRし:http:// 
www.chinairr.org/view/V01/201206/08-101293.html?1339124941)。
ではなく，商社と組んで一括調達するなど，原材料の調達まで深く関与する。セブン&アイは
PBの開発について，グループ会社の商品担当者と製造を請け負うメーカーが，分野別にチーム
を作って共同で行う。商品開発の出発点はベンチマークとなる既存のNB商品を決めたうえで，
その商品に対する消費者の要望や不満を調査し新たな PB開発に活用することである。こうした
開発スタンスのおかげで，セブン&アイは消費市場の動向に敏感に対応し， 1100円冷凍食品シ
リーズJ，1パウチ入り和惣菜シリーズ」など数多くのヒット商品を作り出した。 PBの生産に関
して，セブン&アイは原材料の調達と選定まで関与し， PBの製造に対しでも厳しい品質基準を
設けている。セブンプレミアムの中で人気の高い「ポテトサラダ」は製造の殺菌工程では，わざ
と低温でゆっくり殺菌するやり方を採用し，製造効率は落ちるが品質を保つことができた。
中国小売業の PB展開に目を向けると，タト資小売業はグローパル市場でPB展開の経，験を持っ
ているため，開発体制が一般的に内資小売業より整備されている。事例分析で取り上げたウォル
マー トは， 2005年に中国で独立したPB開発部門を設立した。ウオルマートのPB製造の受託先
を取材した報遭おでは，ウォルマートはPBの生産と品質管理について厳格な基準を定めており，
場合によっては受託先のNBよりも厳しい基準が設けられていることが分かった。一方の内資小
売業は，プランド構築とプランド育成の意識が欠けており， PBを戦略的事業に育てる意識も不
十分である。李 (2012)によると，内資小売業の多くは創業からの歴史が浅く，目先の経済的利
益を優先して経営を行うところがほとんどである九 PB開発はバイヤーなど少人数が担当する
仕事に終わり，本格的な商品開発部門ができるところまではほど遠く，専門性のある人材の採用
と育成も不十分である。事例分析で取り上げた聯華は早い段階からPB開発に着手し，現在に至っ
てPB展開に注力している数少ない大手内資企業の一つである。そのような聯華においても，
PB開発をメーカーに丸投げする傾向が存在している。そのため 聯華の PBはいくつかの異な
るブランドで展開されているが， どれもメーカー商品の低価格な代替品レベルに止まっており，
差別化を図るまではほど速いと考えられる。近年，聯華はPBの生産について，大手メーカーと
の協力を増やし，委託先の安全性についても自分なりの基準を設けるようになった叱 PB展開
で一歩前進した聯華は開発体制の強化を続けられるかどうか.注視したいところである。
5-2-2 プロモーションにおける中日の差異
開発体制を整え，品質が安定する商品を作るのは PB展開においての必須条件であるが，開発
の理念と商品の価値を消費者に伝達することも PB展開の成否を左右する重要なポイントであ
る。中国では.低価格を訴求する PBが主流であり，一部小売業者が品質チェックを怠った結果，
26 経済観察報2∞6年2月27日の報道「サプライヤーの心境，ウォルマートの PB戦略によるインパクトJを引
用。
2:l 李 (2012)pp.71-72を参照。
m 杭州日報2012年1月9日第15面の報道「世紀聯叢.PBの優位性を堅持する」を参照。
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PBをめぐる品質問題も頻繁に起きたお。その結果.PBは低価格・低品質であるイメージが根強
い泊。日本でも一時期PBが「安かろう，悪かろうJのイメージが強かったが，近年のPB品賞
の向上と小売業者によるプロモーシヨン戦略の強化が功を奏して， PBのイメージが大きく改善
された。適切なプロモーションを通じて.PBのコンセプトと価値を消費者に知ってもらうこと
に関して，中国は日本の同業者から学ぶべきことが多いと考えられる。
中国の場合，計画経済の時代が長く， 1992年に小売市場が開放されるまで大手商業企業のほ
とんどは国によって所有されていた。市場経済の競争にさらされる時期が短いため，中国の小売
業者の多くはプロモーションの意識が薄く，プロモーションのノウハウも少ない。中国食品最大
手の聯華はPBを中心とするキャンベーンを定期的に行うが，値下げ以外の工夫が少なかった。
聯華の PBは複数のプランドで展開されているが，展開の理念や個々のブランドについての説明
はHPにも，売場にも見当たらない。聯華に比べると，外資大手のウォルマートはPBのプロモー
ションにより多くの力を入れているO ウォルマート(中国)のHPでは.PBの紹介は非常に目
に付きやすい場所に配置されており，開発の目的，理念，品質へのこだわりおよび各ブランドの
詳細情報が写真や動画で説明されている。売場の陳列やインストア・プロモーションにおいても.
工夫が感じられる。売場各階の入り日付近や目立つ場所には PBの特別コーナーが多く設置され
ており，商品棚でPBは一番よく売れている NBのすぐ右側で，手の届きやすいシェルフに置か
れている。
日本では特別陳列やHP等での情報公開でPBをアピールするやり方はすでに普及しており，
イオンとセブン&アイの二大小売業は近年，消費者の PB消費経験を増やすことやPBの使用場
面と使用方法を提案することにプロモーシヨンの重点を置いている。 2008年に，イオンは生活
のあらゆる場面に「トップパリュ」を使う提案型のテレビコマーシャルを大々的に流しはじめた。
庖頭の販促においては， 2012年の3月から，毎月の 1-7日を「トップパリュ週間Jに設定し，
期間限定のお試し価格や新商品の試食などを強化して 消費者の消費経験を増やすことに努めて
いる。セブン&アイは 20ω年の秋から， [""近くて便利」のコンセプトを打ち出し.それに合わ
せて PBを主役とするテレピコマーシャルの放送を始めた。そのほか，セブン&アイは PBを発
売する前，必ず!吉頭での試食や貰伝を重ねて，消費者の反応を見てから正式な発売に移行する。
中日両国の小売業の開発体制とプロモーションの比較からもわかるように.日本における PB
の発展と進化には小売企業自らの商品開発に対する積極的な投資 または轍密なプロモーション
でPBの価値を伝達する努力によって，支えられている。 PB展開のレベルがなお低い段階にあ
る中固との差はそこから大きく現れている。
29 Access Asia Limited (2∞9) p.42を参照。
30 寓 (2∞8)p.l77や張 (2010)p.141を参照。
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6. おわりに
本稿は PB展開への注目度が高いという中日共通の現状を背景に，中日両国の PB展開が置か
れている発展段階を把握してみた。量的と質的基準から考察を行った結果，日本のPB展開は市
場シェアの面では，欧米の先進国に及ばないが，質的の面ではプレミアム PBの導入と成長，そ
れに伴うプランド体系の構築がなされている時期にきていることが分かつた。中国のPB展開は
内資と外資小売業の聞で若干の差異が存在しているが，全体としてはなお低価格の訴求に頼る初
期の段階に該当する。次に PB展開における中日の差異はどこからきているかを探るために，市
場規模などの構造的要因と小売業者の PB展開能力の面から一定の回答を試みた。結論として.
中国の小売業は PBの開発体制とプロモーションの面では投資も努力も不十分であり，真の PB
展開を行うためにはまだ準備しなければならないことが相当ある。ただし，中日のPB展開の差
異には市場規模や経済環境など構造的な問題に起因するところもあり NBとPBに対するスタ
ンスを慎重に決め，積極的にやるべきことと無理をするとリスクが高いことを見極めておく必要
もあるであろう。
最後に今後の課題に関して整理しておきたい。
第1に，本稿は中国と日本のPB展開を両国の大手小売業者の取り組みとして整理してみたが，
事例数が比較的少ないため，それぞれの状況を十分に説明できたとは言えない。筆者の現地調査
は北京を中心に行われたため，地域格差が大きい中国の現状を客観的に捉えていないところもあ
ると考える。今後はPB展開の最新動向に注目しながら.より轍密な現地調査を行わなければな
らない。
第2に，日本の小売業のPB展開も挫折と失敗の経験があり.PBシェアの高い欧米諸国と比
べるとなお改善すべき点が存在している。本稿は日本を中国の手本にしたため，日本小売業の良
いところと中圏内資小売業の問題点を過度に描き出したのかもしれない。事例研究に頼る主観性
を減少させるには，一層全面的な情報収集および実証研究での検証を行うべきである。
第3に，本稿は中国と日本における PB展開の発展段階を把握するために，質と量の両面から
いくつかの評価基準を提起してみた。これらの基準は適切であるかどうか.今後の研究の中で検
証していく必要があるであろう。
本稿は中国と日本のPB展開を発展段階から比較する実験的な一考察に過ぎず，比較的代表性
のある事例を抽出して論じたものである。 PB展開という小売業者 メーカーおよび消費者に大
きな影響を及ぼす問題に対し，今後ともより多くの事例整理 実証研究が実施されることが望ま
れる。
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